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Resume 


Abstract 


Le metier des controleurs de gestion est souvent 
presente comme subissant une transition, s’eloignant 
de ses aspects les plus techniques pour renforcer son 
orientation managerial et operationnelle. A travers 
une etude de terrain portant sur cinq cas et realisee par 
observation et entretiens, cet article s’interesse aux 
effets de ce discours sur la maniere qu’ont les 
controleurs de gestion de vivre leur metier. Plus 
precisement, en decrivant la diversite empirique a 
laquelle renvoient les mots qu’utilisent les controleurs 
de gestion pour decrire leur metier, cet article etudie 
les mecanismes de categorisation symbolique qui 
permettent de faire le lien entre les pratiques, l’identite 
et le projet professionnel des controleurs de gestion. 


Literature often presents a transition in management 
accountants ’ role, less focused on technical aspects 
and increasingly oriented towards managerial and 
operational issues. Based on afield study of five cases 
in which observation and interviews were undertaken, 
this paper addresses the effects of this discourse on 
the way management accountants understand and 
enact their job. Precisely, this paper shows the 
empirical diversity underlying the words that 
management accountants use to account for their 
work, and contributes to debates about the links 
between practices, identity and professional projects 
by highlighting the role of symbolic categorisation 
strategies. 
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1. Introduction 


L’apparition des services fonctionnels a ete decrite comme ayant resulte d’une 
specialisation rendue necessaire par la complexity des mecanismes de coordination du travail 
dans les grandes organisations (Chandler, 1977). Cette lecture tend cependant a occulter 
1’impact que peuvent avoir les relations de pouvoir sur le role des services fonctionnels 
(Dalton, 1950 ; 1959). En effet, les organisations sont le lieu d’une concurrence qui oppose 
les representants de differentes specialites, ou groupes professionnels, pour l’accession aux 
postes de decision (Armstrong, 1985 ; Fligstein, 1987). Le role des services fonctionnels 
depend alors de leur autorite (Lambert, 2005) et de leur capacite a garder la maitrise de 
l’orientation de leur travail (Morales, 2009). Plus precisement, la position d’un groupe 
professionnel depend de sa capacite a definir, d’une maniere qui lui est favorable, les 
problemes qui touchent son organisation, ainsi que les savoirs qui permettent d’y repondre 
(Dent, 1991 ; Ezzamel et Bums, 2005). Le pouvoir et la legitimite des membres d’un groupe 
professionnel dependent done de leur capacite a incarner un discours sur Futility et 
1’importance que doit avoir leur intervention dans leur organisation. 

Pris dans ces luttes intra-organisationnelles, les controleurs de gestion sont, depuis 
longtemps, exhortes a accroitre leur valeur ajoutee (Lambert, 2005). La litterature a 
generalement preconise pour cela qu’ils se «rapprochent du terrain » et deviennent des 
« partenaires » des managers operationnels (Granlund et Lukka, 1998 ; Bescos, 2002 ; Burns 
et Baldvinsdottir, 2005 ; Fomerino et Godener, 2006 ; Bollecker, 2007 ; Jarvenpaa, 2007 ; 
Caron et al., 2011). Cette orientation n’est cependant pas la seule possible, et la generalisation 
annoncee du controleur partenaire se fait attendre (Lambert, 2005 ; Lambert et Sponem, 2009). 
Pourtant, les controleurs de gestion peuvent etre sensibles a un tel discours et tenter de s’y 
conformer. La volonte de ressembler a une image ideale peut, dans une situation qui n’y est 
pas favorable, generer des tensions et produire pour les controleurs une identite devalorisee 
(Lambert et Morales, 2009). Cet article vise done a comprendre comment le travail identitaire 
des controleurs de gestion s’articule a un projet professionnel particulier. 

Le concept de projet renvoie a « une composition imprecise et mouvante d’actions et de 
conceptions, non necessairement homogenes, mobilisees par certains individus pour faire 
evoluer leur situation » (Morales, 2009, p. 14). II s’agit done ici d’etudier la dynamique creee 
par la volonte des controleurs de gestion d’orienter leur identite professionnelle dans une 
certaine direction en tenant compte de la diversity empirique de leurs pratiques et de leurs 
perceptions. Les manifestations concretes d’un tel projet dependent de la capacite des 
controleurs de gestion a lui donner du sens dans un contexte specifique. En effet, les activites, 
les roles et les positions des controleurs de gestion varient selon les organisations (Lambert, 
2005 ; Lambert et Sponem, 2009), voire au sein d’une meme organisation (Morales, 2009). La 
possibility, pour les controleurs de gestion, de se constituer en groupe professionnel depend 
alors de leur capacite a former un groupe integre et cohesif, c’est-a-dire a adherer a un projet 
federateur. Cet article cherche a decrire le role du discours du controleur en partenaire des 
operationnels dans la construction d’un tel projet. 

En particulier, je montre que le projet des controleurs de gestion repose sur un travail de 
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categorisation symbolique. II ne s’agit pas uniquement d’illustrer comment les controleurs de 
gestion traduisent l’activite operationnelle en categories (comptables par exemple), mais 
plutot de comprendre les significations qu’ils attachent aux categories qu’ils mobilisent pour 
rendre compte de leur travail. L’interpretation de ces significations ne peut pas etre fondee 
uniquement sur une description des pratiques car cela reviendrait a occulter le sens que les 
controleurs de gestion donnent a leur action. A l’inverse, les discours fonnels, obtenus par 
entretiens ou questionnaires, permettent de faire emerger un discours commun mais dont les 
manifestations concretes doivent etre appreciees selon leur contexte de mise en pratique. Le 
sens que les controleurs de gestion donnent aux categories qu’ils mobilisent pour rendre 
compte de leur travail emerge a l’intersection entre un discours commun, celui du « nouveau 
role » des controleurs de gestion, et un ensemble de situations heterogenes. L’apprehension de 
cette intersection doit permettre de comprendre le travail de categorisation effectue par les 
controleurs de gestion, c’est-a-dire la creation de categories communes aux significations 
heterogenes. Je montre en effet qu’un processus de categorisation symbolique permet aux 
controleurs de gestion de produire un discours coherent et done favorable a la constitution 
d’un groupe professionnel puisque des individus vivant des situations locales heterogenes 
parviennent a se reconnaitre dans un langage commun et une identite professionnelle. 

Le concept de categorisation n’est pas nouveau en comptabilite et controle de gestion. 
En effet, les systemes de controle reposent sur des mecanismes de classement qui designent 
les formes legitimes du discours et du savoir (Oakes et al., 1998). Ils se materialisent alors 
dans des categories specifiques qui orientent les representations que les groupes en presence 
se font de leur organisation, d’eux-memes et de leurs responsabilites (Dent, 1991 ; Everett, 
2003 ; Eyraud, 2004). Le vocabulaire utilise peut aussi servir a masquer l’influence exercee 
par les systemes de controle (Bourguignon, 2003). La recherche a done etudie les ambiguites 
des mots du controle de gestion (Bouquin, 2008 ; Bouquin et Fiol, 2007) ainsi que leurs effets 
(de reification, par exemple) sur les representations (Bourguignon, 2006). Le travail de 
categorisation permet ainsi de transferer de maniere metaphorique certaines representations 
sur un objet sans en preciser le sens concret et d’en eviter ainsi certaines connotations 
negatives (Bourguignon, 1997 ; 2003). C’est pourquoi Bourguignon (1997 ; 2006) considere 
que les praticiens comme les chercheurs entretiennent (peut-etre inconsciemment) une 
certaine ambiguite en produisant des significations metaphoriques reifiees (i.e., dont on a 
oublie 1’ aspect metaphorique) qui permettent de masquer la fonction ideologique du controle 
de gestion derriere des discours de la rationalite. 

Cependant, la recherche s’est peu interessee au travail de categorisation des controleurs 
de gestion eux-memes. Pourtant, se sentant tres souvent investis d’une mission de 
«changement culturel » et de «modernisation » de leur organisation (Lambert, 2005 ; 
Morales, 2009), les controleurs de gestion ne sont pas etrangers a ce phenomene. Dans leur 
volonte d’agir en «vecteurs de changement», les controleurs introduisent souvent un 
vocabulaire specifique (Dent, 1991) car «l’objectif principal, et a la fois moyen de sa 
strategic, du controleur de gestion est d’imposer son langage » (Bessire, 1995, p.44). En 
partant du postulat que les pratiques de controle ne sont pas independantes de la 
representation que les controleurs se font de leur metier et de leur role (Oriot, 2004), cet 
article a pour objectif de donner un contenu empirique aux categories les plus symboliques du 
« nouveau » controleur de gestion de maniere a relier le vocabulaire utilise a une volonte 
d’agir sur leur identite, leur profession et leur organisation. 
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Pour mieux caracteriser le projet professionnel des controleurs de gestion, la partie 
suivante propose une synthese de la litterature sur la transition du role des controleurs de 
gestion vers plus de partenariat avec les managers operationnels. Je presente ensuite la 
demarche empirique adoptee : une etude ethnographique, portant sur cinq cas choisis par 
echantillonnage theorique, permet de cerner les manifestations concretes du projet des 
controleurs de gestion dans differents contextes. Les resultats sont separes en deux parties, car 
deux strategies de categorisation particulierement symboliques du projet des controleurs de 
gestion sont etudiees : les « etudes ponctuelles », d’une part, et «l’analyse », d’autre part. 
Enfin, une discussion permettra de degager les contributions empiriques, methodologiques et 
theoriques de cette etude. 


2. Le nouveau role des controleurs : aider a prendre des decisions 

La question du role, des missions, de la fonction ou de la valeur ajoutee des controleurs 
de gestion fait largement debat. La plupart des etudes considered qu’ils peuvent servir deux 
roles distincts : la surveillance des activites decentralisees pour le compte d’une direction 
generale, mission qui les oriente plutot vers un travail technique lie au systeme d’information, 
ou l’aide a la prise de decision par des managers, mission qui les oriente plutot vers une 
interaction forte avec les responsables operationnels (Jarvenpaa, 2007). Cependant, dans sa 
grande majorite, la litterature (academique comme professionnelle) plaide pour une 
orientation operationnelle, moins technique et plus humaine, moins hierarchique et plus 
managerial du travail des controleurs de gestion (Bollecker, 2007). Ils devraient ainsi devenir 
des partenaires des managers operationnels. Or, comme l’expliquent Lambert et Sponem 
(2009, p. 115), « il semble cependant que ce controleur de gestion, partenaire du manager local 
et copilote de la prise de decision, se fasse attendre ». Pourtant, le discours du « business 
partner » est toujours aussi puissant et met en avant un « nouveau » role, fonde sur une image 
ideale de controleurs agissant en partenaires des managers pour les aider a prendre des 
decisions. 

II faut dire que la vision d’un controleur comme expert en problemes economiques et 
financiers et intervenant de maniere strategique (Ahrens, 1997) pour favoriser le changement 
(Bessire, 1995) et l’apprentissage organisationnel (Bollecker, 2002) ou, de maniere generale, 
pour aider les managers a prendre de bonnes decisions (Bollecker, 2007), correspond bien aux 
illusions du management comme activite fondee sur la prise de decisions rationnelles (e.g., Le 
Goff, 1992 ; 1996 ; Cabantou, 2008). II est aussi plus valorisant pour les controleurs eux- 
memes de se penser comme des partenaires toujours prets a rendre service aux managers que 
comme des surveillants, des « contremaitres superieurs » ou des envoyes de la direction 
generale. II n’est done pas etonnant que, questionnes sur leur mission, les controleurs de 
gestion repondent massivement qu’ils sont des conseillers au service des managers (Fornerino 
et Godener, 2006) ou des analystes charges de gerer la performance (Caron et al., 2011). II est 
plus delicat de separer les descriptions de pratiques des reproductions de rhetoriques liees a un 
projet professionnel. 

D’ailleurs, la notion de partenaire n’est pas sans ambiguite, les demandes hierarchiques 
de supervision du management decentralise et les demandes operationnelles de fourniture 
d’outils utiles au management pouvant constituer des orientations difficiles a concilier 
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(Hopper, 1980 ; Lambert, 2005). Le discours du partenariat comme « nouveau role » des 
controleurs de gestion semble faire de lui a la fois un expert capable de comprendre les 
problemes techniques des processus operationnels et un generaliste capable de prendre de la 
hauteur pour produire des analyses globales de domaines d’activite. Au contraire, pour 
Bouquin et Fiol (2007), ces deux orientations repondent a deux scenarios distincts devolution 
possible du metier. Dans le premier, les controleurs se rapprochent de la gestion 
operationnelle et deviennent des experts de l’efficience des processus. Ils peuvent alors 
fournir des modelisations ainsi qu’une « traduction de faits en flux » pour faire le lien entre la 
logique financiere du siege et la logique operationnelle des unites. Selon le second scenario, 
au contraire, ils se rapprocheraient de la strategic et du marketing et deviendraient des 
analystes de domaines d’activite. Ils peuvent alors identifier les ressources necessaires a la 
maitrise des facteurs cles de chaque domaine pour faire le lien entre les entries et leur 
environnement. C’est ce second scenario qui est identifie par les auteurs comme 
correspondant au reve des controleurs de gestion (Bouquin et Fiol, 2007, p.15). Cependant, et 
bien qu’elles semblent difficilement realisables par une meme personne, ces deux orientations 
peuvent etre reliees a la notion de partenaire d’affaires : puisque les dirigeants sont des 
managers, l’idee d’aider un manager a prendre des decisions peut renvoyer a l’une comme a 
1’autre. 

Pour rendre compte de la pluralite des orientations possibles pour les controleurs de 
gestion, Lambert (2005) s’est interessee aux activites qu’ils realisent et aux relations qu’ils 
entretiennent avec les managers. Elle propose ainsi une typologie des positionnements 
possibles pour les controleurs de gestion (voir aussi Lambert et Sponem, 2009). Plus que leurs 
competences (techniques ou relationnelles) ou leurs missions (de surveillance ou de conseil), 
ce sont les clients (destinataires principaux) et 1’autorite des controleurs de gestion qui 
permettent de comprendre leur orientation. Cette derniere dimension, en particulier, fait le 
lien entre le role des controleurs et la belle image du metier : ce n’est pas parce que les 
managers en seraient demandeurs, mais parce que les controleurs sont suffisamment puissants 
pour 1’avoir impose, que le role de partenaire apparait dans certaines organisations (Morales, 
2009). 

Cependant, l’analyse des activites realisees par des controleurs de gestion n’est pas 
exempte d’ambigu'ite. Par exemple, Boitier (2008) decrit un cas ou, apres V introduction d’un 
ERP 1 , les controleurs disent a la fois que le nouvel outil leur permet d’avoir plus de temps 
pour « l’analyse » et qu’ils sont accapares par des taches liees au reporting, notamment pour 
« traquer 1’information », ce qui a pour consequence de leur interdire de liberer du temps pour 
assurer des taches de conseil (pp.42-43). II semble done que ce que ces controleurs nomment 
« analyse » ne soit pas necessairement lie a la mission d’aide a la decision identifiee dans la 
litterature, mais puisse correspondre a des activites plus techniques dites de « fiabilisation de 
l’information ». C’est ce type d’ambigu'ite que l’etude du travail de categorisation des 
controleurs de gestion doit permettre de lever. 

Les controleurs de gestion peuvent suivre des orientations divergentes, liees notamment 
a l’heterogeneite des contextes locaux dans lesquels ils interviennent. Pourtant, ils sont 
soumis a un discours unique qui les incite a faire converger leur role avec une image ideale de 
partenaires des managers et qui definit leur valeur ajoutee comme liee a leur capacite a aider 


1 Enterprise Resource Planning, ou Progiciel de Gestion Integre. 
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ces managers a prendre des decisions rationnelles. L’intersection entre un discours ambigu 
mais homogene et des pratiques mouvantes et heterogenes peut fragiliser la coherence de la 
conception qu’ont les controleurs de gestion de leur metier, c’est-a-dire de la narration qui 
sous-tend leur identite professionnelle (Alvesson et Willmott, 2002 ; Watson, 2008). La 
question est done de savoir comment et dans quelle mesure les controleurs de gestion 
parviennent a se constituer en groupe professionnel rnalgre Theterogeneite de leurs pratiques. 

Pour repondre a cette question, je m’interesse au projet professionnel de controleurs de 
gestion et montre qu’il est influence par le discours du nouveau role et par un travail 
identitaire localement situe. L’intersection entre ces deux phenomenes est apprehendee a 
travers le concept de travail de categorisation. En effet, les resultats empiriques montrent que 
tous les controleurs de gestion mobilisent les memes categories pour rendre compte de leur 
travail. Ainsi, tous disent realiser des etudes economiques, financieres ou de rentabilite, et 
tous souhaitent diminuer le temps passe a produire des tableaux de chiffres pour se concentrer 
sur leur analyse. Ces activites sont en apparence tres coherentes avec la «nouvelle » 
orientation du metier, c’est-a-dire avec la belle image des controleurs de gestion. Cependant, 
une description du travail realise montre que ces categories prennent des significations 
differentes selon les personnes et selon les contextes : les controleurs de gestion n’ont pas une 
representation commune homogene de ce qui fait d’eux des partenaires des managers et 
l’homogeneite de leur discours masque une diversity d’activites et de situations concretes. 
Dans la suite de Particle, je presente done la methodologie employee pour etudier ce travail 
de categorisation. Les resultats sont ensuite presentes en distinguant deux categories 
particulieres : les « etudes ponctuelles » et « l’analyse ». 


3. Methodes de recherche et presentation des cas 

3.1. Une etude par observation et entretiens 

Cet article repose sur un travail de terrain de type ethnographique. Une observation 
directe du travail des controleurs de gestion a ete realisee au sein d’AzurTech', societe du 
groupe Zephyr. Des entretiens y ont aussi ete realises, ainsi que dans d’autres filiales ou au 
sein de la societe mere du groupe. Le cas AzurTech a ete complete par des cas plus courts et 
moins approfondis, mais permettant d’accroitre la portee et la generalite des resultats 
ethnographiques. Ils ont ete selectionnes selon le principe de l’echantillonnage theorique 
(Glaser et Strauss, 1967), c’est-a-dire qu’ils presentent des situations qui pouvaient sembler a 
priori suffisamment differentes de celle d’AzurTech pour constituer des « cas negatifs » 
(Becker, 1958). Cette demarche permet de mieux cerner les conditions dans lesquelles 
certains resultats peuvent etre observes et celles dans lesquelles de nouvelles interpretations 
sont necessaires. Ainsi, les resultats communs a tous les cas gagnent en generalite ; les 
divergences, au contraire, permettent de mieux cerner les variations possibles, les alternatives 
et les facteurs influengant leur apparition. 

Bien entendu, le champ restreint de ces cas ne permet ni d’atteindre une generalite 


2 Pour respecter l’anonymat des personnes rencontrees, leurs noms comme ceux des organisations concernees 
ont ete modifies. 


6 



parfaite, ni de saisir tous les facteurs de variation possibles. En particular, tous les cas 
concement des entreprises privees multinationales. Cependant, j’ai cherche a rencontrer des 
controleurs travaillant dans differents secteurs (dans l’industrie et dans les services), a 
differents niveaux (centraux ou decentralises) et selon differents prismes (certains sont 
focalises sur les achats, d’autres sur la production, d’autres enfin sur le marketing et les 
ventes). En particulier, mes premiers entretiens ayant ete realises avec des controleurs de 
gestion assurant une fonction «discrete » ou « garde-fou » (Lambert, 2005), j’ai choisi 
specifiquement d’etudier les cas UltraMarques puis Eyes car je pensais pouvoir y rencontrer 
de « veritables business partners ». Dans tous les cas, des controleurs de gestion ont ete 
interroges, mais aussi des managers operationnels, des employes et des assistantes. Au total, 
45 entretiens ont ete realises, avec 48 personnes (trois entretiens ont ete realises avec deux 
personnes en meme temps), dont 29 controleurs de gestion (voir tableau 1). 


Entreprises 

Nombre de personnes 
rencontrees 

Nombre de controleurs de 
gestion rencontres 

Zephyr 

14 

7 

CaptiTV 

9 

3 

Richlnvest 

7 

5 

UltraMarques 

5 

4 

Eyes 

6 

4 

Autres 

7 

6 

Total 

48 

29 


Tableau 1. Personnes rencontrees en entretien. 


II m’est rapidement apparu que les controleurs de gestion utilisent tous des categories 
similaires mais y attachent des significations heterogenes. J’ai done cherche a relier les mots 
des controleurs de gestion avec leur contexte local d’utilisation. Cette « contextualisation » 
permet de donner du sens aux categories employees, c’est-a-dire de donner un contenu 
empirique a des categories abstraites. 

Mon interpretation est inspiree par la distinction que font Elias et Scotson (1965) entre 
signification statistique et signification sociale. Selon ces auteurs, certains phenomenes ne 
sont pas statistiquement representatifs d’un phenomene etudie, mais peuvent pourtant etre 
consideres comme socialement representatifs : bien que leur frequence d’apparition soit faible 
relativement a d’autres phenomenes, ils sont, pour les personnes rencontrees, exemplaires et 
pour cela mis en avant dans les discours et les representations . Le travail de terrain est 


3 De maniere similaire, Parker (2002) etudie des discours dont la validite empirique est douteuse mais qu’il 
considere comme significatifs car ils sont percus comme vrais par de nombreuses personnes. 
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particulierement utile pour mener ce type d’interpretation, en ce qu’il permet d’etudier ce qui 
n’est pas statistiquement representatif ou peu visible car en dehors de la perception legitime 
des chercheurs (Chapoulie, 1984 ; 2000). 

Au-dela des connotations que peuvent avoir les mots du controle de gestion 
(Bourguignon, 1997 ; 2003), je m’interesse a l’image que les controleurs cherchent a donner 
et a se donner d’eux-memes. II ne s’agit done pas pour moi d’etudier le travail ideologique 
des discours sur le controle de gestion, mais de comprendre les liens entre discours, pratiques 
et identite des controleurs de gestion. Ma demarche peut aussi etre rapprochee de celle des 
sociologues ayant participe au courant dit de 1’ «interactionnisme symbolique » et a leurs 
tentatives de comprehension des conceptions et representations de «sens commun». 
Cependant, puisque les categories dont je tente de cerner les contours empiriques et les 
manifestations heterogenes sont utilisees par les chercheurs autant que par les praticiens, ma 
demarche revient en fait a prendre au serieux la phrase de Charles Wright Mills : « Quand on 
plonge dans le concret historique, on voit tout de suite que les Concepts monolithiques ou des 
supremes theoriciens sont inutilisables. Ils ne permettent pas de penser 1’humaine diversity » 
(Mills, 1959, p. 47). A l’oppose des constructions theoriques generates, fondees sur des 
concepts «universels », les interactionnistes developpent une interpretation critique des 
expressions connotees, celles utilisees par les « enquetes » aussi bien que celles proposees par 
des theoriciens, pour mieux cerner les differentes dimensions que renferme une categorie 
ainsi que ses postulats caches, sa signification sociale. 

Bien que la plupart des cas aient ete realises par entretiens, la periode d’observation (au 
sein d’AzurTech) a ete particulierement importante pour comprendre la pluralite des 
significations que les controleurs de gestion associent aux categories qu’ils utilisent pour 
rendre compte de leur travail. En effet, les entretiens comme les questionnaires font courir le 
risque de decrire des situations non telles qu’elles sont percucs par les personnes interrogees, 
mais telles qu’elles sont souhaitees ou idealisees (Chapoulie, 1973 ; 1984 ; Tripier, 1998 ; 
Alvesson, 2003). L’observation directe, in situ et prolongee, permet alors de decouvrir ce qui 
est pergu comme significatif pour un individu particulier (Roy, 2006), d’eviter de ne 
reproduire que les phenomenes consideres comme suffisamment officiels pour apparaitre a un 
membre exterieur au groupe (Weber, 1989) et de saisir les aspects les plus mouvants et diffus, 
imprevisibles et confus du travail effectue et des relations entre individus (Peneff, 1992 ; 
1995). L’observation directe a done ete particulierement utile en ce qu’elle permet de 
reintegrer dans les analyses produites la prise en compte des relations informelles, des 
contradictions de points de vue et des aspects symboliques de 1’interaction. Les divergences 
entre discours entendus et actions observees permettent alors de faire emerger de nouvelles 
categories d’analyse ou d’affiner des categories existantes (Becker, 1958 ; Weber, 1989). Les 
entretiens formels ont cependant leur propre utilite, puisqu’ils permettent de saisir les 
legitimations et rationalisations proposees par les individus, en les incitant a une forme de 
reflexivite. C’est aussi l’occasion de mieux comprendre leurs perspectives globales, puisque 
le cadre plus fonnel de l’entretien leur pennet de proposer une vision plus abstraite de leurs 
pratiques, independamment des situations locales (Becker et al., 1961). 

3.2. Presentation des cas 

AzurTech est une societe du groupe Zephyr specialisee dans la conception, la 
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production et la vente d’equipements aeronautiques. Les operationnels sont pour la plupart 
des techniciens et des ingenieurs, et l’entreprise ne recrute que des personnes possedant un 
diplome d’etudes superieures. Le groupe, cote en bourse, a connu une tres forte croissance au 
cours des dix annees precedant la periode d’observation, notamment par fusions et 
acquisitions. AzurTech vend en petites series des produits de haute technologie et a forte 
valeur ajoutee. Les departements de recherche-developpement y sont particulierement 
prestigieux, l’innovation et l’excellence techniques etant considerees comine les principaux 
facteurs de la reussite passee et future de 1’organisation. 

ActifsCo est un groupe international d’origine francaisc, specialise dans la gestion 
d’actifs et le conseil aux entreprises et aux particuliers en matiere de gestion du patrimoine. 
Le capital du groupe est majoritairement detenu par plusieurs membres de la famille de son 
fondateur, dont le nom apparait dans la raison sociale, et notamment par l’un des heritiers, qui 
en occupe le poste de president. Les operationnels y sont des « financiers », capables de 
contester les chiffres comptables et de remettre en cause les avis emis par des controleurs de 
gestion. Comme dans la plupart des banques, les activites de controle interne sont centralisees 
et en dehors de la juridiction des controleurs de gestion. 

CaptiTV est un groupe du secteur audiovisuel specialise dans l’edition et la distribution 
de chaines payantes. Cote en bourse, il a connu une crise financiere et sociale, apres avoir ete 
rachete par un groupe privilegiant la croissance exteme et le controle par les resultats 
(financiers, notamment). Les operationnels sont des techniciens, des joumalistes ou des 
commerciaux charges d’acheter des «images » ou de vendre des «espaces ». De plus, 
contrairement a certaines chaines concurrentes, celles du groupe CaptiTV doivent etre 
achetees directement: elles ne sont pas comprises dans les ensembles proposes au prix de 
depart par les autres operateurs, ni meme par les foumisseurs d’acces a Internet. La 
communication commerciale du groupe est done orientee vers le «grand public ». Ses 
difficultes financieres l’ont conduit a externaliser Tessentiel de la production des emissions. 

Eyes est un groupe international d’origine francaisc specialise dans la production et la 
vente de verres ophtalmiques. Cote en bourse, il est entre en 2005 dans l’indice du CAC 40. 
Le Groupe est divise en centres de recherche-developpement, usines de production des verres, 
laboratoires de prescription et centres de distribution. A cette structure fonctionnelle vient se 
superposer une organisation par projets : des equipes projet ad hoc sont constitutes lors de 
lancements de nouveaux produits ou de nouvelles technologies (les types de traitement des 
verres, par exemple, vendus aux clients, sont nommes « technologies »), ou pour faire evoluer 
des precedes existant. Les discours officiels et informels accordent une large place a 
l’innovation technologique, bien que la fierte technique soit associee a de fortes 
preoccupations commerciales et financieres. 

UltraMarques est un groupe international specialise dans les produits de grande 
consommation. Sa strategie globale consiste a produire et a vendre des produits associes a des 
marques bcncficiant d’une forte notoriete aupres des consommateurs. Les activites marketing 
sont les plus prestigieuses au sein du groupe, dont les societes nationales sont chargees de 
«mettre sur le marche » des produits et des «innovations marketing » mondiales. Les 
marques sont gerees par des equipes composees de chefs de marques, de chefs de produits, de 
category managers (charges des relations avec les distributeurs) et de controleurs de gestion, 
denommes «financial business partners ». 
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L’etude du projet de ces differents controleurs de gestion, de ce qui les rassemble et de 
ce qui les distingue, est organisee en deux parties correspondant a deux strategies de 
categorisation. Au niveau des activites auxquelles ils participent, les controleurs de gestion 
distinguent cedes qui s’integrent a des cycles recurrents (budget, reporting, planification) 
d’autres etudes, dites « ponctuelles » : alors que les premieres sont largement orientees vers la 
production standardised de chiffres, ces etudes ponctuelles sont presentees comme le support 
privilegie pour aider les managers a prendre des decisions. Au niveau des taches realisees lors 
de ces activites, les controleurs de gestion disent vouloir reduire le temps de traitement de 
l’information pour se focaliser sur des taches d’ « analyse » de donnees. L’objet des deux 
parties suivantes est de comprendre les significations attachees a ces deux categories : les 
« etudes ponctuelles » et 1’ « analyse ». 


4. Les etudes ponctuelles : symbole de l’aide a la decision 

Pour comprendre la conception que les controleurs de gestion se font de leur metier, une 
premiere etape consiste a cerner comment ils classent les differentes activites auxquelles ils 
participent, ainsi que les taches qu’ils realisent. II apparait ainsi que les activites des 
controleurs de gestion se distinguent par leur caractere recurrent ou ponctuel, routinier ou 
exceptionnel (Lambert, 2005 ; Morales, 2009). Plus precisement, au-dela des activites les plus 
visibles, qui sont liees aux grands cycles de gestion, les controleurs insistent surtout sur ce 
qu’ils regroupent sous la categorie d’ « etudes ponctuelles ». Cette partie est done consacree a 
1’identification des significations que differents controleurs de gestion attachent a cette notion, 
particulierement significative pour la definition de leur metier. 

4.1. Description generate des activites designees comme etudes ponctuelles 

Les cycles recurrents, lies au reporting, a la planification et au budget, ne couvrent pas 
l’ensemble des activites des controleurs de gestion. En effet, bien qu’elles soient peu 
mentionnees par la litterature 4 , les « etudes ponctuelles » viennent modifier l’emploi du temps 
quotidien des controleurs de gestion. Ainsi, ils y font generalement reference lorsqu’ils sont 
invites a schematiser leur «joumee type » : ils n’en ont pas, car leur travail quotidien depend 
des demandes qu’ils rccoivcnt regulierement, notamment par messages electroniques. La 
notion d’etude ponctuelle, ou ad hoc, est particulierement heterogene. Un schema global peut 
cependant etre propose, par exemple concemant les controleurs d’AzurTech 5 . 

Le point de depart est generalement la reception, par un controleur de gestion, d’un 
appel telephonique ou d’un message electronique. La demande peut provenir d’un directeur 
operationnel, de la direction generate ou de la direction financiere du groupe (ou du directeur 
financier d’AzurTech, qui recoit parfois certaines de ces demandes et les transfere a un 


4 A la notable exception de la these realisee par Caroline Lambert: «Les etudes ponctuelles, qui ne sont 
mentionnees ni dans les recherches d’HEC, ni dans les travaux de l’APEC font neanmoins partie des taches 
assignees au controleur de gestion. Une hypothese peut etre emise. Leur caractere ponctuel et partiellement 
indefini les fait apparaitre moins facilement et moins frequemment dans les questionnaires, et meme dans l’esprit 
des controleurs de gestion. » (Lambert, 2005, p 110). 

5 Settle la validation des demandes d’investissement ne suit pas ce schema general. 
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controleur de gestion). La premiere difficult^ consiste souvent a determiner ou, dans le 
systeme d’information, les donnees brutes pennettant de repondre a la requete vont pouvoir 
etre obtenues. Suivant le contenu de la demande, le controleur peut ouvrir des documents 
existant (le reporting d’un mois particular ou le budget, notamment) ou faire une «interro- 
detail », c’est-a-dire une requete informatique permettant d’obtenir dans un tableur toutes les 
lignes comptables passees sur une periode donnee (precisee lors de la requete). Dans un autre 
onglet, le controleur peut alors creer un tableau croise dynamique, et y glisser les dimensions 
correspondant a la demande traitee. Le document final contient generalement des donnees 
financieres. Des donnees techniques sont cependant souvent necessaires pour effectuer les 
selections requises : bien que les chiffres soient eux-memes comptables, ils doivent etre 
reorganises, « delates » selon des notions techniques (« ordre de fabrication » ou « cadence 
avion » par exemple). Parfois, le controleur peut construire un graphique (dans un autre onglet 
du meme fichier) a partir du tableau final. Certaines demandes peuvent necessiter la creation 
de plusieurs onglets, avec des tableaux croises imbriques. 

Le schema est relativement similaire dans les autres entreprises etudiees. Par exemple, 
un controleur partenaire travaillant pour UltraMarques fournit la description suivante : 

Q : Vous faites jamais de tableaux Excel ? 

Luc : Oh si si! On enfait des tonnes, mais... On en fait, on en fait! 

Q : Mais vous en faites quoi ? C’est-a-dire quand est-ce que vous avez a faire des tableaux 
Excel ? 

Luc : Modelisation, prevision. On fait de la modelisation en permanence, de la 
modelisation, de la modelisation et encore de la modelisation. 

Q : C’est-d-dire ? 

Luc : Euh, (...) qa peut etre d ’avoir par categorie, par segment, par channel, par mois, par 
client, alors la, toutes sortes d’infos, que ce soit basiquement le compte d'exploitation, hein, 
qu ’on peut regarder sous... 

Q : Sous differents prismes. 

Luc : Sous differents prismes. 

(Luc, responsable du controle de l ’activite Foods, UltraMarques) 

La realisation d’etudes ponctuelles revient a creer des tableaux croises dynamiques. Une 
fois le compte de resultat etabli pour le reporting, il devient possible de recuperer le detail, 
c’est-a-dire les donnees non agregees, et de les mettre en forme selon differents axes 
d’analyse. Le concept meme de «modelisation», qu’elle soit dite «economique» ou 
«financiere », revient done generalement a construire des tableaux croises. Derriere ce 
schema general on retrouve cependant une pluralite d’activites. II est done important de 
retracer les differences masquees par le travail de categorisation des controleurs de gestion 
pour mieux comprendre ce qui rend ces etudes ponctuelles si symboliques. 

4.2. Une activite heterogene et pourtant symbolique 


Quand les controleurs de gestion parlent des etudes ponctuelles qu’ils realisent, ils 
prennent generalement des exemples tres particuliers. Ils mettent souvent en avant ce qu’ils 
nomment des etudes de rentabilite ou des simulations financieres. Ces etudes permettent de 
realiser des arbitrages entre choix alternatifs, et sont orientees selon les problematiques 
locales de management: 

Thomas : Nous notre quotidien c ’est: « j ’ai un contrat a renegocier avec une chaine de 
television ; elle me fait deux propositions, laquelle est la plus avantageuse pour moi, a 
court terme, moyen terme, long terme ? » 

(Thomas, controleur de gestion senior, CaptiTV) 


11 



Aurelie : Par exemple, I’annee derniere on a eu le cas d’un client, une compagnie 
d'assurances, qui s’etait engagee vis-d-vis de ses propres clients (...). Et ils se rendent 
compte que ils etaient pas du tout dans [les] objectifs. Done il a fallu faire tout un tas de 
simulations, pour savoir [comment] arriver a ce que le client puisse respecter son objectif. 

(Aurelie, controleur de gestion, ActifsCo) 

Veronique : Done quelquefois, euh, les chefs de projet hesitent entre plusieurs machines. 

Done Id y ’en a une qui est choisie. Quelquefois y 'a des machines qui sont choisies pour 
certains types de labs, parce que on a des failles de labs differentes et des organisations 
differentes et des besoins differents aussi. Done quelquefois on a un panel de plusieurs 
machines et plusieurs procedes, on va en choisir certains pour les petits labs et d’autres 
pour des gros labs, par exemple. 

(Veronique, controleur de gestion, decentralise. Eyes) 

Gerard : Typiquement ga va me faire des schemas qui se croisent entre les differentes 
technologies. [Montrant sort ecran d’ordinateur, oil un schema issu d Excel represente 
trois droit es] Ld j’ai le prix, et puis Id je vais avoir trois technos. Done je vais avoir une 
techno ou le prix commence beaucoup plus bas mais descend pas, avec le volume. Et puis 
je vais avoir une techno qui commence tres tres elevee, mais qui avec le volume descend 
vraiment bas, quoi. Et c 'est Id oil on se dit, en fait, a tel volume, tac je suis bien. (...) Et la 
on se dit: « bon ben done cette technologie elle est bien entre vingt verres et quarante 
verres par jour ». (...) Done c 'est des plages, des plages de fonctionnement, on sait que 
cette technologie fonctionnera dans un petit lab, par exemple. Ou alors cette technologie 
est adaptee pour la mass prod, ce genre de choses. 

(Gerard, controleur de gestion, niveau Groupe, Eyes) 

Ces differents extraits offrent une vision convergente sur 1’utilisation par les controleurs 
de gestion de la categorie des etudes ponctuelles. Les etudes considerees comme les plus 
interessantes par les personnes rencontrees sont liees a devaluation financiere d’alternatives 
d’investissement ou de nouveaux produits en cours de lancement. Les controleurs de gestion 
ne considerent pas qu’ils prennent directement de decision, mais plutot qu’ils effectuent des 
simulations qui peuvent interesser les managers operationnels. En leur proposant des 
evaluations de couts pour differentes alternatives, ils offrent l’eclairage financier qui peut 
faire pencher le decideur d’un cote ou d’un autre, sans determiner completement les choix 
effectues. On retrouve ici la « figure heroique » des controleurs de gestion : s’ils conduisent 
des etudes ponctuelles, e’est parce qu’ils sont sollicites par des managers qui ont besoin de 
simulations et de modelisations financieres pour prendre des decisions rationnelles. 
Cependant, si les controleurs de gestion aiment citer en exemple ce type d’etude ponctuelle, la 
majorite concerne des exercices moins glorieux : 

Gerard : Quasiment systematiquement, on verifie l 'economie du projet. Que ce soit un petit 
projet ou un grand. Done y'a carrement un modele economique, parfois, d mettre en place, 
et c 'est complique. Ou alors c 'est simplement on verifie que les marges sont bien... (...) 

C 'est: pour quel volume ? Qa va me couter combien ? Et ga va me rapporter combien ? 

(Gerard, controleur de gestion, niveau Groupe, Eyes) 

Q : Ety’en a plusieurs dans la journee qui peuvent tomber ? Des [etudes economiques] ? 
Emmanuel: Euh, non, en general non, c 'est pas plusieurs. Enfin, pour des definitions de 
prix, des choses comme ga, oui. Pour des etudes plus larges, comme des nouveaux produits, 

(...) c 'est souvent des dossiers (...) cpii vont s 'etaler sur plusieurs mois. Les nouveaux 
produits, ga se situe sur plusieurs mois au niveau du projet, mais la partie etudes 
economiques en general est assez courte. (...) Alors parfois le terme de demande 
economique est peut-etre un peu pompeux, parce que desfois ga se resume a peu de choses. 

Des fois e’est un peu plus large, un peu plus ample. C’est tres tres variable, hein. Qa peut 
etre 1’etude economique qui dure une demi heure, comme celle oil on vay passer des 
semaines. 

(Emmanuel, directeur du controle de gestion Groupe, Eyes) 
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Veronique : Pour les etudes, la premiere chose que je fais c ’est que je calcule un cout de 
production. Ensuite, eventuellement, selon le besoin, je peux calculer un cout complet. Je 
rajoute done tous les couts de structure, que ce soit du lab on que ce soit du siege, 
eventuellement si y ’a des couts cpii sont a refacturer. Je peux calculer un retour sur 
investissement, en fonction du besoin. Et je peux eventuellement calculer un cashflow si 
c 'est necessaire. 

Q : « Si c ’est necessaire », ga veut dire quoi ? 

Veronique : Ben en fonction de I’ampleur du projet. 

(Veronique, controleur de gestion, decentralise. Eyes) 

Viviane : Alors, sur les projets vraiment, euh, si y ’en a qui roulent ou si y ’a quelque chose 
qui a dejci ete fait dans le passe, ils [les controleurs] interviennent pour verifier tout ce qui 
est prix de transfert. Et puis pour aussi, quand on fait par exemple un nouveau [produit], 
verifier que par rapport au prix qu ’on va le vendre, est-ce qu ’on fait encore de la marge ? 

Est-ce que c ’est interessant ? Et puis tous les prix a specifier, parce que comme ga passe 
par differentes entites Eyes, etre sur que a la fin chacun y trouve son compte, et chacun 
fasse des marges, et bien repartir les marges entre les differentes zones, etc., done etre sur 
que tout le monde est content. Done e’est eux qui fixent l'ensemble des prix de transfert. 

(Viviane, chef de projet, nouveaux produits. Eyes) 

Les activites decrites ci-dessus ne semblent pas tres differentes des taches recurrentes 
du reporting ou de la budgetisation, puisqu’il s’agit essentiellement de calculer un cout de 
production ou un prix de transfert. Plus techniques qu’humaines, plus proches des calculs 
classiques de comptabilite analytique que d’une veritable modelisation financiere, ces taches 
semblent eloignees de l’image ideale du partenariat operationnel et de l’aide a la prise de 
decision. En outre, comme l’explique Emmanuel, leur ampleur peut varier fortement. Une 
etude ponctuelle peut ainsi concerner une tache realisee en quelques secondes comme un 
travail de plusieurs jours : 

(avec Fabrice, directeur financier adjoint d’AzurTech, dans son bureau) Fabrice verifie sa 
messagerie electronique. II a regu un courrier de la direction financiere Groupe. Apres avoir 
lu le message, il se tourne vers moi avec un sourire, puis ouvre deux fichiers. Dans chacun, 
il choisit un onglet, double-clique sur une des lignes, ce qui fait apparaitre un nouveau 
tableau. Il copie ensuite les differents tableaux, puis les colle dans un nouveau fichier, qu’il 
sauvegarde sur le repertoire commun. Il repond au mail avec une formule de politesse et 
glisse le nouveau fichier dedans. Le tout a dure moins de cinq minutes. 

Cette scene permet de voir que certaines etudes ponctuelles, particulierement simples, 
ne necessitent pas de competence financiere particuliere, ni d’etre en relation etroite avec les 
managers, mais uniquement de savoir ou trouver l’information demandee. Au contraire, 
d’autres ne peuvent etre realisees que grace a une connaissance approfondie des procedures 
operationnelles ou des principes comptables. La categorie des etudes ponctuelles englobe 
done des activites heterogenes : il peut s’agir de produire un indicateur, de calculer un prix de 
transfert, de foumir un tableau detaillant une ligne du compte de resultat ou la presentant 
selon d’autres dimensions, voire plus simplement d’expliquer comment un des chiffres a ete 
calcule (ce qui peut aussi aboutir a la construction de tableaux permettant de mieux 
comprendre le chiffre ou le tableau ambigu). La diversite des demandes apparait aussi dans le 
fait que les controleurs utilisent peu de requetes informatiques standardises, et preferent 
construire eux-memes le document: 

(dans le cadre de la construction du datawarehouse , je vais voir chaque controleur de 
gestion pour savoir quels etats automatiques ils utilisent). En remontant je vais voir Eric 


6 Un « datawarehouse », ou entrepot de donnees, est une base de donnees permettant de «figer» 
periodiquement les informations contenues dans d’autres bases de donnees, et d’obtenir une base unique pour 
plusieurs systemes separes. 
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(controleur de gestion, AzurTech) pour lui demander de me montrer les Impromptus 
(progiciel de creation de requetes permettant d’interroger les differentes bases de donnees 
et de presenter le resultat sous Excel) qu’il utilise. En fait il en utilise peu, et insiste sur le 
fait que le plus important pour lui c’est l’interro-detail. Sinon, il en utilise un pour les 
etudes et un pour le chiffre d’affaires. Il me propose aussi un nouvel etat pour suivre le 
chiffre d’affaires, les sorties de stock (matieres et main d’oeuvre) et les marges par OF 
[ordre de fabrication] ou par client. 

La reponse de ce controleur est symptomatique. Il n’a pas besoin de requetes 
automatiques, car chaque demande est specifique : il veut pouvoir obtenir la totalite des 
informations, et construire au cas par cas ses tableaux. La seule modification qui pourrait 
faciliter son travail serait de reproduire le compte de resultat par client ou par ordre de 
fabrication, et non plus par compte comptable. Les controleurs de gestion rencontres dans 
d’autres entreprises ont tenu un discours similaire : nombreuses, les etudes ponctuelles ne 
peuvent que tres rarement etre automatisees car, meme si le schema global est generalement 
stable, les traitements concrets realises sont toujours specifiques. Ces etudes sont ad hoc , car 
les controleurs produisent rarement deux fois le meme tableau : elles ne sont pas standardises. 
Cependant, la frequence des demandes, quotidienne, implique une certaine recurrence du 
travail effectue. Les etudes ponctuelles peuvent done etre considerees comme routinieres, 
dans la mesure ou elles impliquent des operations similaires a chaque demande, mais aussi du 
fait de leur frequence. Pour autant, elles ne s’integrent pas a des cycles recurrents, ce qui les 
rend peu visibles. En particular, elles ne sont ni previsibles ni homogenes : le nombre de 
demandes re§ues dans une journee, leur duree de traitement, le contenu du tableau final, le 
destinataire ou la difficulty des taches a effectuer peuvent varier fortement. Aucune procedure 
n’est ecrite, et les controleurs ne parviennent pas a automatiser, ni a anticiper, les taches 
requises. 

4.3. Aider les managers a prendre des decisions 


Si les etudes ponctuelles sont si symboliques de la « valeur ajoutee » des controleurs de 
gestion, c’est parce qu’elles sont fondees sur une reponse a un besoin formule par un manager. 
Ce ne sont plus les controleurs de gestion qui transmettent des informations rituelles aux 
autres, mais differentes personnes qui les appellent pour leur demander de realiser des etudes 
ad hoc. Pourtant, ces destinataires sont multiples, et les controleurs de gestion parlent souvent 
de « managers » sans preciser s’il s’agit de managers decentralises ou de membres de la 
direction generale : 

Pierre : Apres le reste, c ’est ad hoc. C’est enfonction de ce cpi ’on a pu voir pendant la 
periode, sur l ’evolution du marche, sur une crainte concurrence, sur j ’en sais rien, un 
probleme avec la distribution. Ou une demande de VEurope ou de Global [UltraMarques 
Monde], parce qu ’ils veulent faire un point de focus particulier, a charge pour nous de 
travailler ad hoc quoi. 

(Pierre, responsable du controle de I’activite Ice, UltraMarques) 

Patrick : Ou on va avoir des commerciaux qui vont avoir besoin de suivis sur certains 
fonds, des gerants qui peuvent avoir besoin de simulations. (...) Et [puis il y a] tout ce qui 
est etudes a caractere de simulations financieres pour le directoire. 

(Patrick, responsable du controle de gestion, ActifsCo) 

Emmanuel: Alors, nous je dirais notre role, alors avant tout, il est defournir une 
information, et une information pour aider a la decision. Pour qui ? Pour le management 
Groupe. Done la direction du Groupe Eyes, (le directeur general delegue) et (le PDG). 

(Emmanuel, directeur du controle de gestion Groupe, Eyes) 
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Luc : On travaille avec les gens de la direction juridique, done pour aider, pour relire avec 
eux des controls, notamment sur des clauses financieres. 

Q : Ah done Id c 'est vous qui venez en support pour eux ? 

Luc : Voild. Bah e’est vraiment Id aussi le role un petitpeu du controle de gestion support 
et aide d la decision. Done on peut aussi etablir des simulations financieres pour la 
direction generale, ou pour d ’autres directions, etc. 

(Luc, controleur de gestion, CaptiTV) 

Ces extraits permettent de mieux cemer l’ambiguite liee a la notion d’aide a la prise de 
decision. En effet, les controleurs de gestion aiment dire qu’ils suivent une orientation de plus 
en plus « operationnelle », e’est-a-dire qu’ils produisent des etudes ponctuelles pour aider les 
managers a prendre des decisions, non pour les surveiller. Pourtant, les membres de la 
direction generale (eux-memes etant des managers) peuvent etre les destinataires de ces 
etudes : alors, si elles peuvent aider ces managers centraux a prendre des decisions, la 
distinction entre partenariat et surveillance devient floue. Bien que les controleurs de gestion 
aiment prendre pour exemples des etudes realisees pour le compte des operationnels, des 
demandes similaires peuvent emaner de la direction generale du groupe et concerner un 
travail que les managers decentralises peuvent percevoir comme une forme de surveillance. 

La notion d’etudes ponctuelles regroupe done un ensemble de taches heterogenes. 
Frequentes et routinieres, elle ne peuvent pourtant pas etre standardises car elles sont peu 
previsibles. En particular, elles peuvent necessiter un travail long et complexe fonde sur une 
certaine connaissance des principes comptables, du systeme d’infonnation ou des processus 
operationnels, et done permettre aux controleurs de gestion de mobiliser une certaine forme 
d’expertise, ou au contraire etre realisees rapidement et facilement. Elles peuvent aussi etre 
demandees par des managers dans le but d’eclairer une decision a prendre, ce qui permet aux 
controleurs de s’identifier a des partenaires operationnels, ou par des membres de la direction 
generale pour mieux comprendre certaines derives operationnelles, ce qui renvoie plutot a un 
role de surveillant. 

Le fait de classer toutes ces taches sous la meme categorie permet de masquer le temps 
passe sur des activites que les controleurs ne considerent pas comme leur permettant 
d’apporter une « valeur ajoutee ». Les etudes simples et peu valorisantes, statistiquement les 
plus nombreuses selon ce qui a pu etre observe, sont noyees sous cette etiquette, comme si 
elles s’integraient a une activite homogene. Ainsi, les controleurs peuvent insister sur 
certaines etudes, moins frequentes mais plus glorieuses, significatives dans la mesure ou elles 
donnent du sens au travail realise, comme la construction d’etudes economiques (par exemple 
lors de choix d’investissements) ou la creation d’indicateurs de performance. Ces travaux 
complexes et prestigieux deviennent le symbole des etudes ponctuelles, ce qui donne une 
image positive du metier, bien qu’ils ne soient pas statistiquement representatifs des taches les 
plus frequentes a realiser. 

Particulierement heterogene, la categorie des etudes ponctuelles inclut certaines 
activites, peu frequentes mais particulierement valorisantes, car relevant d’une expertise 
specifique des controleurs de gestion, ce qui permet de donner a 1’ensemble de cette activite, 
voire au metier de maniere plus generale, une image plus prestigieuse. Elles sont similaires 
aux autres activites (celles integrees a des cycles recurrents, comme le cycle budgetaire et le 
reporting) dans la mesure oil elles consistent a traduire, dans des tableaux formes de nombres 
comptables, certains evenements operationnels, passes ou prevus. L’etude de ce processus de 
traduction va maintenant permettre de comprendre la deuxieme strategic de categorisation des 
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controleurs de gestion : la distinction entre production et analyse de donnees. 


5. L’analyse de donnees : temoigner d’une expertise 

Si les activites quotidiennes auxquelles participant les controleurs de gestion peuvent 
etre classees en plusieurs ensembles, ils considerent que leur « valeur ajoutee » est liee a ce 
qu’ils nomment « analyse », et qui leur permet de temoigner d’une expertise distinctive. 
Cependant, une etude approfondie de cette categorie permet de saisir la pluralite des 
significations qu’ils y attachent. A nouveau, l’heterogeneite des pratiques associees a une 
meme categorisation permet de mieux saisir la strategic identitaire et professionnelle des 
controleurs de gestion. 

5.1. Analyse et synthese : faire parler les chiffres 


Les differentes activites des controleurs de gestion, telles que presentees dans la partie 
precedente, consistent avant tout a construire des donnees comptables et financieres. 
Cependant, les controleurs considerent que leur mission principale revient plutot a 
comprendre et a expliquer la performance passee des managers operationnels. Ils opposent 
alors la construction des chiffres (ce qu’ils nomment « collecte, fiabilisation et traitement des 
donnees ») de leur interpretation (ce qu’ils nomment « analyse »). Ils mettent ainsi en avant 
leur travail de synthese et d’analyse de 1’information : 

Luc : Souvent, quand j’ai rendez-vous avec [les operationnels], moi j’arrive avec quatre 
feuilles, et eux ils ont imprime tout [le reporting], (...) Ld apres c ’est l ’image du controle 
de gestion avec la quantite d ’informations qui arrivent et puis finalement, c ’est l ’espece de 
tuyau, quoi, et ne ressort que I’essentiel. (...) Et puis, comme on a une vue qui est un peu 
plus macro, ben on peut mieux faire parler les chiffres. 

(Luc, controleur de gestion, CaptiTV) 

Anne-Marie : Le reporting donne lieu egalement d une analyse, un zoom du mois, done 
c ’est vrai qu ’on fait une petite page d ’analyse. (...) Et c ’est vrai que c ’est interessant parce 
que Id on fait vraiment un travail d’analyse et pas seulement de recalcul. (...) Enfin, on 
essaie quelque part aussi desfois de sentir une tendance. 

(Anne-Marie, assistante des controleurs de gestion, ActifsCo) 

Aurelie : Bon apres, ga c ’est la partie purement donnees, ensuitey’a l ’analyse, done ga 
depend de si y ’a des choses interessantes a dire ou pas, quoi. Done la je sors, ga depend, 
mais je note de trois a quatre pages d ’analyse sur les tableaux. 

(Aurelie, controleur de gestion, ActifsCo) 

Gerard : Le job consiste a comprendre le business, euh, rapporter une vision la plus fidele 
possible au Groupe, done via Emmanuel. Done de passer les grands messages de chaque 
mois. Done e’est, au-deld de reporter les chiffres et de reporter un taux de croissance, bon 
ce cpii est indispensable, c ’est vraiment comprendre pourquoi c ’est ce taux de croissance, 
qu ’est-ce qui fait ce taux de croissance chaque mois. (...) Done c ’est vraiment voir tous ces 
aspects, les resumer, done enfaitfaut avoir vraiment une capacite de synthese, je dirais. 

(Gerard, controleur de gestion, niveau Groupe, Eyes) 

Les controleurs de gestion rencontres opposent le travail de production de chiffres, 
qualifie de « recalcul», de « reporting » ou de « partie purement donnees », a un travail 
d’ « analyse » et de « synthese » qui consisterait a « faire parler les chiffres », « sentir une 
tendance » et faire «passer les grands messages ». Ces differents extraits permettent de 
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proposer une premiere approximation de ce que les controleurs de gestion entendent par 
travail d’analyse. D’une part, toutes les donnees ne sont pas utiles : le controleur doit alors 
selectionner celles qui lui semblent les plus pertinentes (proposer un «zoom » et faire 
ressortir «l’essentiel»). Cette selection pennet d’isoler certains chiffres, done d’attirer 
l’attention sur des points particuliers, ou au contraire de proposer des agregats pour donner 
une vision globale et generale d’un document epais et detaille. D’autre part, une lecture 
directe n’est pas consideree coniine suffisante: les controleurs doivent etre capables 
d’interpreter ces donnees. Cette analyse pennet de « faire parler les chiffres », c’est-a-dire de 
les comparer a une norme permettant de dire ce qui constitue une exception, done un 
evenement notable 7 8 , et de determiner la cause de son apparition. La notion d’analyse est done 
liee a celle d’ecart. L’affinement de cette categorie pennet de donner un contenu empirique a 
celle d’analyse, et d’illustrer par des exemples concrets comment les controleurs appliquent 
leur categorisation symbolique a une notion qui touche toutes les taches qu’ils realisent. 

5.2. Les ecarts : analyser la performance ou corriger des anomalies 

L’observation du travail des controleurs de gestion d’AzurTech a pennis d’identifier 
trois grands types d’ecarts. Un ecart peut concerner une difference entre un « standard » (le 
cout tel que calcule et anticipe par le service d’industrialisation, done celui qui serait constate 
si la gamme et la nomenclature etaient parfaitement respectees) et un « reel » (le cout tel qu’il 
apparait en comptabilite, hors charges indirectes et couts de capacite) : il est alors appele 
« derive » (qui se decompose en derive d’achat et derive de main d’oeuvre). Un autre ecart 
important concerne la difference entre un poste de depense et le montant budgete 
correspondant: c’est generalement a cette difference que les controleurs font reference, lors 

o 

de leurs interactions avec des operationnels . Enfin, un dernier type d’ecart peut apparaitre : 
c’est celui qui correspond a une « erreur », une « anomalie ». Particulierement heterogene, ce 
troisieme type d’ecart correspond a toute difference qui apparait lorsque deux methodes 
differentes (de calcul ou de requete informatique) sont utilisees pour produire des chiffres qui 
devraient etre identiques (le plus frequent apparait lorsqu’un montant agrege ne correspond 
pas a la somme de ses parties). Une anomalie peut aussi apparaitre sans qu’un ecart n’ait ete 
constate, par exemple lorsqu’un chiffre ne correspond pas a l’ordre de grandeur anticipe par 
un controleur de gestion. Les deux premiers types d’ecart sont utilises par les controleurs pour 
produire leurs commentaires, alors que le troisieme doit etre systematiquement traque et 
supprime : 

Paul: On va surtout regarder les anomalies, et puis apres on fait une analyse des marges 
et entre guillemets de la performance. 

Q : Et done ga ga te prend du temps surtout en debut de mois ? 

Paul: Ouais. Ce qui prend du temps en debut de mois c ’est toutes les ecritures. Alors 
detecter les erreurs, les anomalies. 

(Paul, controleur de gestion, AzurTech) 


7 Les controleurs rencontres ont mentionne des comparaisons avec un historique, avec des standards (qui servent 
parfois d’objectifs) ou entre divisions ; aucune personne rencontree n’a mentionne de comparaison recurrente 
avec des concurrents (seuls quelques managers, nouvellement recrutes, ont compare certains ratios de depense 
avec ce qu’ils avaient pu observer dans leur ancienne entreprise). 

8 Puisque les derives sont elles-memes budgetees, des ecarts sur derives apparaissent aussi. 
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Veronique : Done Vinteret c ’est qu ’effectivement apres on travaille avec eux [les 
operationnels], on essaie de regarder les plus gros ecarts au moment ou on sort le 
reporting. Comme les delais sont courts, au niveau du reporting, on essaie de voir deja si 
y ’a pas une anomalie. Et de rectifier cette anomalie, parce que des fois qa serf a rien de 
faire apparaitre, si on a constate une anomalie, que j’ai un gros plus a un endroit et un 
gros moins a un autre endroit. Bon au lieu de faire apparaitre qa, et que les gens se 
focalisent sur quelque chose qu 'on a detecte, on va passer une ecriture de regularisation, 
on annule l'anomalie. 

(Veronique, responsable du controle de gestion, AzurTech) 

Comme l’expliquent Paul et Veronique, le travail de reporting consiste en premier lieu a 
reperer et a corriger les « anomalies ». Celles-ci, en effet, risquent de focaliser l’attention sur 
un ecart qui n’est qu’une erreur. Pour realiser ces corrections, les controleurs doivent done 
distinguer les deux types d’ecarts, de maniere a supprimer les « faux » ecarts pour attirer 
l’attention sur les « vrais » : 

Paul: Et puis on se reunit une fois par mois, et on regarde les gros ecarts. Alors la 
[montrant son ecran d’ordinateur, sur lequel il a lance I’etat luipermettant de lister les 
ecarts] e’est assez clair. C’est un OF (nom d’un produit). Et la en fait tout simplement, j’ai 
un ecart de cout sous-traitance. C 'est-a-dire que dans la gamme y 'a une operation [done le 
cout standard est un cout de main d’ceuvre. S’ils font appel a une societe] de sous-traitance, 
ils emettent une commande [d’achat de sous-traitance, les achats etantprevus dans la 
nomenclature, pas dans la gamme. La commande] fait reference a un numero d'operation, 
qui n 'est pas le mime que celui de la gamme. Parce que la personne qui fait la commande 
n 'a pas acces, ou n 'y va pas, ou c 'est trop complique. (...) Quand on receptionne la 
commande, dans l'OF, on voit « reception de la commande sur 1'operation 100 », sauf que 
l 'OF avaitprevu l 'operation numero 50. Pqf! Ecart de cout sous-traitance. (...) Et quand 
on declare les quantiles finies, quand on fait la declaration de production, et bien on va 
avoir l 'ecart inverse. Tout simplement. Le probleme c 'est que qa fait des decalages dans le 
temps. On peut receptionner la sous-traitance, et puis declarer la production trois mois 
apres. Done la voild j’ai un ecart, et j’ai pas encore declare la production la-dessus. (...) 

(fa deja c’est 50 000 euros d'ecart. Et c 'estpas un ecart. C’est un ecartprovisoire. (...) 

Apres il peut y avoir la-dessus un ecart, hein. Quand ils declarent les quantites finies ils 
peuvent avoir un vrai ecart. Ils en font moins ou plus que prevu. (...) Done pour l'analyse 
c 'est un peii genant. 

(Paul, controleur de gestion, AzurTech) 

Paul fait ici une distinction entre les « vrais ecarts » et les autres, et illustre sa demarche 
en expliquant l’apparition d’un «ecart sous-traitance ». Cet ecart, qui n’en est pas un, 
conceme une difficult^ informatique : plutot que de produire une piece en interne, les 
operationnels font appel a des sous-traitants, le code associe a l’operation n’etant plus 
respecte. Deux ecarts apparaissent alors, qui peuvent se compenser : le montant total du cout 
de la sous-traitance «tombe » en ecart (defavorable) de sous-traitance ; le cout standard de 
main d’oeuvre cree un ecart (favorable) sur la gamme (puisque personne n’a pointe sur cette 
operation). Pour Paul, ces ecarts n’ont aucune signification : lui voudrait focaliser l’attention 
sur la difference residuelle, c’est-a-dire sur le cout induit par la sous-traitance, la charge 
supplementaire generee par le choix de ne pas realiser l’operation en interne. Ainsi, bien que 
l’apparition de ces ecarts puisse etre vue comme liee a un choix d’organisation (ici, la sous- 
traitance), ils sont consideres comme de faux ecarts, des anomalies (au meme titre que les 
simples erreurs de saisie), par opposition aux vrais ecarts, ceux correspondant a des difficultes 
operationnelles non anticipees. Le discours de Paul permet alors de voir que ces anomalies 
l’empechent d’analyser les comptes du departement: « pour l’analyse c’est un peu genant ». 


18 



5.3. Analyser : interpreter, commenter et decider 


Une fois selectionnes les ecarts consideres comme significatifs, il s’agit de les 
interpreter et de les commenter. L’intervention la plus « exemplaire » est celle des controleurs 
dits «partenaires ». Tres proches des equipes operationnelles, ils sont suffisamment bien 
informes des evenements pouvant expliquer l’apparition d’ecarts pour produire eux-memes 
des commentaires. Surtout, tres puissants dans leurs organisations, ils peuvent discuter les 
hypotheses formulees par les managers et donner leur avis sur les choix a prendre : 

Gerard : Par exemple, concretement, prenons le cas (d ’une zone), le message est de dire : 

« on vafaire des efforts vers les opticiens independants ». Ok, on prend note du message, 
on regarde. Le true c ’est qu ’apres on regarde le mois suivant, et on se dit les depenses 
OPEX liees a la salesforce augmentent pas vraiment. (...) On se dit: « bon, ok, y’a un 
effort, mais l ’effort qa consistait pas justement, en ayant plus de gens, qui allaient taper a 
la porte des opticiens ? » (...) On peut etre Id done pour les challenger [les operationnels], 
mais aussi les comprendre, (...) quel est notre sentiment par rapport a chaque presentation. 
(Gerard, controleur de gestion, niveau Groupe, Eyes) 

Estelle : Clairement, aujourd’hui, lui [le controleur de gestion] il doit comprendre les 
causes profondes de la dynamique de sa marque et de ses marches. Done clairement lui il 
doit orienter enfait les prises de decision que vont avoir dfaire le marketing on les ventes 
en fonction de qa. (...) Done vous avez vraiment la vision sur I’ensemble des elements de 
votre P&L, enfin du compte d ’exploitation pardon, et qa vous donne en fait, c ’est a vous 
d’orienter les decisions du leader. Done e’est a vous de presenter entre guillemets 
l’argumentation qui vafaire que qa va changer. 

(Estelle, controleur de gestion de marques, UltraMarques) 

Pierre : On est dans une approche qui est extremement proche des operationnels, et la 
proximite genere aussi, et c ’est notre, en tous cas moi c ’est pour qa que je suis paye, c 'est, 
fournir des chiffres c ’est une chose, mais c ’estpas l ’essence mime de ma mission. 

L’essence mime de ma mission e’est: compte tenu des informations qui meparviennent 
justement de I’ensemble des opirationnels - je suis un peu une interface, hein - de pouvoir, 
avec le directeur de la business unit, de prendre des decisions avec lui en commun accord 
avec les chefs de service. Mais j ’ai un pouvoir de dicision. Un pouvoir de conseil, mais j ’ai 
aussi un pouvoir de decision. 

(Pierre, responscible du controle de I’activiti Ice, UltraMarques) 

Au sein des groupes Eyes et UltraMarques, les controleurs de gestion interviennent 
parfois pour contredire les managers operationnels, donner leur « sentiment » sur les chiffres 
du reporting ou sur les hypotheses budgetaires, voire pour prendre eux-memes des decisions. 
Dans les autres groupes etudies, cependant, ce sont plutot les managers qui sont charges 
d’expliquer, et parfois dejustifier, l’apparition d’un ecart: 

Eric : Bon, quand y 'a un true complitement incohirent, on le sait parce quefaut qu ’on 
fasse une icriture de cloture, (...) done qa c ’estpas analysable. Mais y 'a toute unepartie 
qu 'on peut analyser. Anticiper. 

Q : Done normalement, si tout se passe bien, dans les books il va y avoir de plus en plus de 
blabla, et de moins en moins de chiffres ? 

Eric : Ouais il pourrait y avoir plus de blabla, ouais. Pared, mais apres le blabla, 
normalement faut voir avec les departements. Le blabla c ’est a eux de le donner, c ’est pas 
a nous. 

(Eric, controleur de gestion, AzurTech) 

Veronique : Parce que la compta ne fait aucune analyse, elle. Ellefait un resultat. (...) 

Nous notre role normalement e’est d'aider a la decision, done d’apporter les infos... 

Q : Mais plus en direction de la direction generate ? 

Veronique : Et des operationnels. Je veux dire, c 'est a eux aussi de prendre les mesures 
correctives, d ’agir aussi. 
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(Veronique, responsable du controle de gestion, AzurTech) 


Q : Et done, pour les operationnels, vous sortez un budget, un reel et des ecarts, et vous 
allez leur demander ce qui s ’est passe et avoir des precisions ? 

Thomas : J’isole les gros ecarts, et je pose des questions sur les gros ecarts. Et unefois que 
j’ai mes reponses je met tout en forme et j’envoie tout au responsable de la business unit. 

(Thomas, controleur de gestion senior, CaptiTV) 

Au sein d’AzurTech et de CaptiTV, Les controleurs de gestion presentent des 
« resultats », issus de la comptabilite, aux managers. Ces derniers peuvent alors identifier les 
evenements operationnels a Torigine de Tapparition d’un ecart. Les controleurs interviennent 
done pour inciter les managers a « analyser » les comptes, e’est-a-dire a reveler les difficultes 
operationnelles qu’ils ont pu rencontrer, et a s’engager sur les « actions correctives » a mener. 
L’identification d’un ecart pennet done de reaffirmer la vision du management comine 
capacite a agir, a anticiper et a reagir aux evenements operationnels traduits sous la forme de 
nombres comptables. La categorie d’analyse englobe alors un ensemble d’activites au sein 
duquel les controleurs de gestion selectionnent certains chiffres mais laissent les managers les 
interpreter et les commenter. En effet, pris par la production du reporting et la correction 
d’anomalies, et surtout relativement distants des unites operationnelles, les controleurs non 
partenaires sont generalement informes des evenements pouvant expliquer Tapparition 
d’ecarts par le manager lui-meme, et non Tinverse. Leur analyse revient alors a construire de 
nouveaux tableaux - correspondant aux etudes ponctuelles presentee dans la partie precedente 
- qui permettront aux managers de comprendre par eux-memes ce qui explique Tapparition 
d’ecarts : 


Q : Et unefois que le reporting est fait, qu 'est-ce qui se passe ? 

Bernard : Alors, y ’a une iteration avec la direction generate, sur comment ga se fait que ga 
a bouge, donnez-nous vos explications, enfiny’a une iteration la dessus, hein, d’analyse. 

Q : C’est-d-dire, vous leur envoyez un tableau... 

Bernard: Oui. 

Q : ...ils lisent, ils regardent les chiffres qui leurparaissent bizarres ? 

Bernard : ‘ ‘Qu ’est-ce qui s 'estpasse ? ’ ’ 

Q : Et ils demandent une explication... 

Bernard : Bien sur, oui. Et nous on reexplose tout ga, puisqu 'on a les donnees detaillees, 
done on est capables de fabriquer des analyses. (...) Done ejfectivement on est dans un jeu 
iteratif de questions reponses. 

(Bernard, responsable du controle de gestion central, ActifsCo) 

Au niveau du controle de gestion central d’ActifsCo, la notion d’analyse renvoie a un 
«jeu iteratif », a un affinement progressif des donnees chiffrees. Une fois le reporting produit, 
il est envoye aux membres de la direction generate. Ceux-ci identifient les points qui les 
interessent, et demandent des « explications » au controleur de gestion. Pour y repondre, il 
construit de nouveaux tableaux : « on reexplose tout ?a, puisqu’on a les donnees detaillees, 
done on est capables de fabriquer des analyses ». La categorie d’analyse renvoie ici a la 
construction de tableaux, a partir des chiffres du reporting notamment, mais plus precis, plus 
detailles, ou suivant des axes d’analyse differents, ce qui pennet aux directeurs de 
comprendre une donnee initialement agregee. Ce controleur de gestion n’opere pas meme de 
selection : e’est un directeur qui pourra juger si un chiffre est digne d’interet. Le discours de 
Bernard pennet de voir que son analyse n’est pas utile a la prise de decision, mais bien a la 
comprehension des evenements passes et de leur traduction dans les comptes. Dans le meme 
groupe, les controleurs decentralises produisent des « commentaires » : 

Q : Mais j’ai du mat a me representer : ga ressemble a quoi ce zoom, concretement ? 

Anne-Marie : En fait c ’est vraiment, c ’est si vous voulez, deux pages. Done en fait, vous 
avez la moitie de la page ou on met un petit tableau avec des chiffres. A cote on fait un petit 


20 



commentaire. Bon y 'a certaines personnes qui vont regarder que le tableau, parce que 
elles veulent juste avoir le chiffre, et puis inversement d’autres personnes vont plutdt quand 
meme prendre la peine de lire le petit tableau, qui va donner des elements d’explication. Je 
sais pas, on a de la decollecte : « oui, d’accord, mais attention, vous voyez que le chiffre a 
baisse, mais attention c ’est parce qu ’en fait on a cree un autre fonds, done enfait les gens 
qui collectaient avant ont utilise cet argent pour l ’insuffler dans un nouveau fonds ». Done 
qa c’est des petits, en gros, « nota bene », ou « attention », « p.s. ». 

(Anne-Marie, assistante des controleurs de gestion, ActifsCo) 

Aurelie : Alors desfois c ’est sans rien. Le reporting mensuel de la gestion c ’est sans rien, 
parce que qa fait des annees qu ’il tourne, les gens sont habitues. Y’a certaines donnees, 
comme la collecte, qui necessitent un suivi plus precis, plus regulier, ou la y’a toujours en 
note. Quand on cree un nouveau fonds, par exemple, la la premiere fois on va le presenter. 

(Aurelie, controleur de gestion, ActifsCo) 

Questionnee sur la notion d’analyse, Anne-Marie la traduit progressivement par 
« commentaire », puis par « nota bene », voire simplement « p.s. ». Seuls les chiffres sont 
importants, et certains ne liront pas les commentaires. Certaines donnees, laissees brutes, 
pourraient cependant preter a confusion : une precision est necessaire. La creation d’un 
nouveau produit, notamment, est l’exemple pris par Anne-Marie comme par Aurelie. Cette 
demiere precise que les commentaires ne sont pas toujours necessaires, et supprimes pour le 
reporting de gestion puisque « ca fait des annees qu’il tourne ». II ne s’agit done pas 
d’expliquer l’origine d’un chiffre, l’evenement operationnel qui s’est traduit par un ecart, 
mais le phenomene inhabituel qui pourrait ne pas etre connu du destinataire. Ainsi, la 
connaissance operationnelle n’est necessaire que comme outil statistique, de selection des 
chiffres suffisamment notables pour faire l’objet d’un «zoom ». Si la notion d’analyse 
renvoie a l’idee d’explication des donnees comptables, il ne s’agit pas d’expliquer leur 
evolution mais leur construction, les methodologies de calcul employees. 

L’analyse revient done a detailler certains postes de depenses, ou a les presenter selon 
differentes decompositions, de maniere a expliquer l’apparition d’un ecart. Il peut aussi s’agir 
d’expliquer les mecanismes de la traduction comptable des evenements operationnels. Dans 
les deux cas, l’objectif vise est d’alerter les managers sur l’apparition de « derives » (e’est-a- 
dire de depenses considerees comme anormales) et de les aider a identifier des leviers 
d’action « corrective » possibles. 

5.4. Les categories de l’analyse 


Tous les controleurs de gestion rencontres classent les taches qu’ils realisent en deux 
grands ensembles, qui traversent tous les types d’activites auxquelles ils participent: la 
construction de chiffres (generalement denommee « collecte, traitement et fiabilisation des 
donnees ») et leur « analyse ». Seule la seconde categorie de taches est pergue comme leur 
pennettant d’apporter une «valeur-ajoutee », une «plus-value » et de temoigner d’une 
expertise distinctive. Or, la categorie d’analyse ne renvoie pas a un ensemble homogene de 
significations : son contenu empirique varie selon le contexte local. 

Au sein d’AzurTech, e’est la notion d’ « ecart» qui a permis d’en comprendre la 
signification. En premier lieu, les controleurs de gestion requalifient les ecarts, effectuent une 
distinction entre les faux ecarts, a supprimer, et les vrais ecarts, a expliquer. Apres avoir 
repere et supprime les erreurs de saisie et autres anomalies apparues dans le systeme 
d’infonnation (comptable ou operationnel), ils peuvent selectionner les ecarts qu’ils 
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considerent comme « significatifs » et qu’ils vont presenter aux managers. Cependant, ce sont 
les managers, et non les controleurs de gestion, qui commentent ces ecarts et relient les 
nombres comptables a des evenements operationnels particuliers. Les controleurs 
interviennent alors pour aider les managers a comprendre le fonctionnement du systeme 
d’infonnation ainsi que les principes comptables expliquant la maniere dont les evenements 
operationnels ont ete traduits en nombres comptables. L’analyse des comptes revient done, 
pour les controleurs d’AzurTech, a selectionner certains chiffres et a en expliquer la 
construction aux managers pour les aider a se justifier aupres de leur hierarchie. 

Au sein des autres groupes etudies, les controleurs de gestion mobilisent une definition 
relativement similaire de la categorie d’analyse, mais avec des variantes locales signilicativcs. 
Les controleurs du groupe Eyes, notamment, questionnent les commentaires operationnels et 
peuvent chercher a contredire leur point de vue. Ceux du groupe UltraMarques vont plus loin, 
puisqu’ils se percoivcnt comme aussi competents et informes que leurs interlocuteurs sur les 
operations en cours, et done capables de realiser eux-memes certains choix. A l’extreme 
inverse, les controleurs de gestion d’ActifsCo semblent fonder la distinction entre « analyse » 
et «production » de chiffres sur le degre de standardisation des tableaux realises. Ainsi, 
1’analyse consiste selon eux a construire des tableaux suivant des categories specifiques, plus 
precises et plus detaillees que celles utilisees pour le reporting ou la budgetisation. Ils 
n’operent pas necessairement de selection et ne choisissent pas toujours eux-memes les axes a 
utiliser : il s’agit plutot d’un jeu iteratif, ou des managers, apres avoir recu les documents de 
reporting, demandent aux controleurs de gestion de construire de nouveaux tableaux. La 
notion d’analyse y est aussi employee pour designer les commentaires rediges pour 
synthetiser le reporting en quelques phrases, donnant ainsi une vision globale aux managers 
qui ne regarderont que les chiffres qui les concernent. II s’agit surtout de fournir des 
precisions, par exemple si un nouveau produit a ete integre, ce qui pourrait fausser 
1’interpretation d’un manager. II ne s’agit done pas de relier un chiffre a un evenement 
operationnel, ni de demander a un manager de justifier l’apparition d’un ecart, mais de pointer 
un phenomene inhabituel qui pourrait ne pas etre connu du destinataire. 

La notion d’analyse est done mobilisee, selon les cas, pour illustrer la necessity 
d’expliquer Involution des nombres comptables ou plutot leur construction, les 
methodologies de calcul employees autant que leur resultat. Si la definition proposee par les 
controleurs d’ActifsCo peut sembler etonnante, il convient au contraire de noter que les autres 
controleurs de gestion ne deploient pas une vision distincte, mais plus large, de ce qui 
constitue leur travail d’analyse. Ainsi, dans tous les groupes etudies, les controleurs 
selectionnent certains ecarts a justifier, mais les membres de la direction generale peuvent 
aussi leur demander de construire de nouveaux tableaux pour mieux comprendre les causes 
d’un ecart: alors, les controleurs ne specifient pas eux-memes les axes d’analyse, et se 
contentent de construire des tableaux croises. Pourtant, cette activite est integree a la notion 
d’analyse. De la meme maniere, les controleurs demandent parfois aux managers d’expliquer 
les causes d’un ecart, c’est-a-dire d’enoncer les evenements operationnels qui peuvent 
justifier son apparition. Cependant, ils parlent aussi d’analyse pour designer certaines taches 
de « manipulation » de chiffres comptables n’impliquant aucune interaction operationnelle. 
La definition de 1’ «analyse des donnees» proposee par les controleurs d’ActifsCo, 
particulierement restreinte, est done presente, incluse, dans celles proposees par les autres 
controleurs. Ainsi, ils noient sous un meme vocable des activites tres differentes. Ils rendent 
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compte de leur travail en mobilisant des categories similaires mais auxquelles ils attachent des 
significations heterogenes. 


6. Discussion 

Au-dela des grands cycles de gestion que sont le reporting, la gestion budgetaire ou la 
planification, les controleurs de gestion aiment parler de leurs activites de modelisation 
economique, de simulation financiere et d’analyse des comptes. En effet, ces activites peuvent 
sembler a priori tres coherentes avec la figure heroique qu’ils tentent de donner d’eux-memes, 
celle de co-pilotes, voire de consultants internes, mobilisant leur expertise financiere pour 
aider les managers a prendre de bonnes decisions. Pourtant, leur travail quotidien peut parfois 
sembler bien loin de 1’image ideale du partenariat operationnel. Cela ne leur interdit pas de 
developper un discours relativement similaire et homogene : ils produisent tous les memes 
argumentations, mais emploient des tennes identiques dans des sens differents. C’est ce que 
j’ai rnontre en me focalisant sur les categories d’ « etudes de rentabilite » et d’ « analyse de 
donnees ». 

Au niveau des taches, les controleurs minimisent generalement l’aspect technique de 
leur travail, et tous souhaitent reduire leur participation a la production industrialisee de 
chiffres, pour se focaliser sur leur interpretation. Ils tentent ainsi d’orienter leur metier vers 
des aspects humains et relationnels, ou plutot de demontrer que celui-ci evolue en ce sens 9 . 
Ainsi, ils se sentent plus proches de « la gestion » que de la comptabilite, et regrettent d’etre 
souvent percus coniine des verificateurs (il est frequent d’entendre un controleur de gestion 
expliquer qu’il doit demontrer a ses interlocuteurs que ce qu’il fait n’est pas du « flicage ») 
alors qu’ils pensent pouvoir aider a ameliorer les processus organisationnels. L’aspect le plus 
central de leur travail ne serait alors pas tant de produire de maniere cyclique des documents 
au format preetabli, mais de construire de maniere ponctuelle mais recurrente des « etudes de 
rentabilite », reposant sur des « modelisations » financieres de l’activite operationnelle, et de 
fournir des « analyses » utiles a la prise de decision. 

De plus, la production cyclique et industrialisee de documents devaluation constitue 
une activite relativement routiniere, realisable sans competence financiere particuliere, et qui 
offre peu de possibility devolution, qu’elle soit verticale (par le developpement d’une 
expertise particuliere, par exemple) ou horizontale (la production de chiffres est la meme 
quelle que soit l’entite concernee, et il n’existe pas de « boulots juteux » 10 en matiere de 
reporting). Au contraire, l’interaction operationnelle permet de rencontrer les membres des 
niveaux hierarchiques les plus eleves de 1’organisation, d’avoir le sentiment de participer a la 
construction d’une vision strategique a long terme ou d’orienter les choix quotidiens de 
managers et de favoriser son evolution personnelle vers des postes de direction. En bref, plus 
que la dichotomie entre aspects techniques et humains du travail, c’est la volonte de reduire 
les taches les plus routinieres et d’accroitre le prestige et l’influence du metier qui semble 


9 De nombreux auteurs ont insiste sur les « competences relationnelles » necessaires au « nouveau » controleur 
de gestion. Pour Jacobs (2003), la mise en avant de ce type de competence (peu definie et liee a la socialisation 
familiale plus qu’a un savoir scolairement transmis) n’est pas sans lien avec un projet professionnel pour 
maintenir une discrimination de classe qui ne dit pas son nom. 

10 L’expression est celle utilisee dans les traductions de Roy (2006). 
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expliquer la perspective des controleurs rencontres (Lambert et Morales, 2009). 

Les controleurs de gestion produisent done des categories, comme cedes d’ « etudes 
ponctuelles » et d’ « analyse de donnees », dont le sens ne peut etre apprehende que si elles 
sont replacees dans le contexte d’un projet professionnel singulier. En effet, les controleurs de 
gestion rencontres ont tous mobilise, pour rendre compte de leur travail, des categories en 
apparence coherentes avec un discours selon lequel ils s’orientent vers un nouveau role. 
Celles-ci leur permettent de distinguer les aspects techniques de leur travail de ses aspects 
humains et relationnels, et de distinguer ce qui revient a participer aux processus de 
surveillance hierarchique de ce qui permet d’aider des managers a prendre des decisions. Ce 
travail de categorisation reproduit done les dichotomies observees dans la litterature et qui 
reposent sur une distinction normative entre un role depasse et sans valeur ajoutee qui devrait 
laisser place a un nouveau role plus strategique (Ahrens, 1997) et utile au management 
(Fomerino et Godener, 2006 ; Bollecker, 2007 ; Caron et al., 2011). Le travail de 
categorisation permet alors aux controleurs de reorienter leur identification pour la mettre en 
conformite avec ces pressions normatives qui les incitent a ressembler a des partenaires des 
managers. 

L’interet de ces categories est qu’elles sont suffisamment floues pour integrer des 
significations heterogenes et rendre compte de situations et de pratiques tres differentes. Le 
travail de categorisation permet alors de masquer certaines activites simples et peu 
valorisantes sous un titre plus prestigieux, car symbolise par les plus complexes d’entre elles 
(meme si elles ne sont pas necessairement les plus frequentes), et done de proposer une image 
particulierement flatteuse des taches realisees. En mobilisant le meme terme, les controleurs 
donnent (et se donnent) le sentiment qu’il s’agit d’un tout homogene. Alors, la verification et 
la correction de chiffres sont englobees sous une etiquette dont l’imaginaire renvoie plutot a 
l’analyse cartesienne, a la puissance de l’intellect dans la resolution de problemes complexes 
ou a la capacite de comprendre la rationality cachee derriere le bruit et l’ecume qui aveuglent 
les non inities 11 . Et, en effet, certaines interpretations requierent un travail long et complexe, 
fonde sur une expertise specifiquement financiere : si celles-ci ne sont pas necessairement les 
plus nombreuses, ce sont les plus significatives, au sens ou elles donnent une signification 
specifique a la notion d’analyse et en deviennent le symbole, ce qui produit une image 
d’autant plus positive du metier. 

Le travail de categorisation symbolique permet aussi de creer un langage unique et done 
de depasser la plurality de leurs situations et de leurs pratiques pour donner l’image d’une 
orientation commune, de masquer 1’heterogeneity des significations qu’ils donnent aux mots 
qu’ils utilisent sous un discours homogene. Le projet des controleurs de gestion n’est done 
pas uniquement de ressembler a des partenaires des managers : ils cherchent aussi a produire 
des representations communes et a revendiquer des valeurs partagees permettant de masquer 
les divergences locales derriere un discours coherent sur Futility et l’importance que doit 
avoir leur intervention dans leur organisation. L’adhesion a un projet federateur accroit leur 
integration et leur cohesion : les categorisations qu’ils produisent et l’orientation qu’ils 
revendiquent leur permettent de se reconnaitre dans une comprehension mutuelle immediate. 


11 On peut supposer que le recours systematique a cette expression d’ « analyse des donnees » par les chercheurs, 
y compris moi-meme, quelles que soient leurs methodologies, positionnements epistemologiques ou formats de 
documentation utilises, temoigne d’un projet metaphorique similaire. 
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L’articulation d’un discours commun leur permet alors d’accroitre la reconnaissance de leur 
metier, c’est-a-dire a la fois d’ameliorer la perception qu’en ont leurs interlocuteurs et de 
rendre plus positive l’image qu’ils se font de leur intervention. Le projet des controleurs de 
gestion consiste done a reorienter discursivement leur identite professionnelle de maniere a se 
constituer en un groupe professionnel homogene et reconnu. 


7. Conclusion 

Les controleurs de gestion adherent a un discours dominant, selon lequel leur metier 
evoluerait vers une distanciation des activites d’evaluation et des taches de production de 
chiffres, pour les faire converger vers une position de partenaires des managers operationnels. 
Alors, leur activite consisterait essentiellement a interpreter les nombres comptables pour 
aider les managers a prendre des decisions. Cette perspective lointaine, devenir des 
partenaires des managers dont 1’activite pennettrait d’aider a prendre des decisions, constitue 
le projet, abstrait mais general, des controleurs de gestion. Cependant, les trajectoires 
possibles sont parfois divergentes, et les orientations finales multiples : les contextes locaux 
contredisent souvent le role et l’identite idealises que les controleurs de gestion imaginent 
pour leur fonction (Morales, 2009). Alors, les controleurs proposent des narrations similaires 
concemant leur metier - des narrations tournant autour du fantasme du partenariat 
operationnel - mais attachent aux termes qu’ils emploient des significations distinctes. En 
masquant sous une meme categorie des realites parfois tres differentes, ils creent des 
symboles particulierement glorifiant pour des activites souvent plus modestes, voire ingrates. 
Ils construisent ainsi une image plus positive de leur metier, a la fois pour eux-memes et vis- 
a-vis de leurs interlocuteurs : ils redefinissent leur identite professionnelle. 

Ces categorisations symboliques, qui permettent aux personnes rencontrees d’englober 
sous une meme etiquette des activites heterogenes, invitent a la plus grande prudence dans 
1’interpretation des resultats obtenus par questionnaires, ou du materiel extrait d’entretiens, 
qui ne doivent pas toujours etre consideres comme directement comprehensibles. Deux 
personnes peuvent formuler des reponses identiques a une meme question sans pour autant 
jouer des roles similaires ni tenir des positions identiques dans leurs organisations. Tous les 
controleurs que j’ai rencontres, interroges sur leur mission, indiquent produire des analyses 
financieres et operationnelles permettant aux managers de prendre des decisions. Tous 
s’identifient a des co-pilotes ou a des consultants internes. Pourtant, tous ne sont pas soumis 
aux memes contraintes organisationnelles et n’attachent pas les memes significations a la 
notion de partenariat operationnel. II ne s’agit pas de dire que certains font preuve de 
mauvaise foi, mais plutot de montrer que 1’interpretation generalement donnee du discours 
professionnel des controleurs de gestion et fondee sur l’idee que leur role serait en transition 
doit etre nuancee et completee. 

Ces resultats permettent aussi, et plus generalement, de reinterpreter certaines 
rhetoriques manageriales. De nombreux discours presentent ainsi le management comme une 
science de la prise de decision pennettant d’organiser rationnellement Paction collective 
(Parker, 2002). En effet, la legitimite du management repose largement sur l’idee que les 
membres de services fonctionnels mobilisent leur expertise pour analyser des situations et 
ainsi aider les operationnels a prendre de bonnes decisions et a arbitrer entre possibility 
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alternatives. C’est cette « valeur ajoutee », cette expertise technique dans la prise de decision 
et dans la coordination des actions decentralisees, qui justifie la generalisation de certaines 
pratiques manageriales a differents contextes. Or, les connotations positives des termes 
choisis ne doivent pas masquer leur ambiguite ni le projet professionnel sous-jacent. En 
occultant le caractere situe et contextuel du sens que chacun de ces termes prend pour les 
acteurs concemes, on peut facilement donner le sentiment que des recettes universelles et 
rationnelles ont ete identifiees et peuvent etre appliquees et repliquees a l’identique dans toute 
organisation (Morales et Sponem, 2009). Au contraire, par leur activite d’analyse ponctuelle 
mais contextualisee, les chercheurs peuvent aboutir a un questionnement du caractere 
universel et naturel de ces pratiques et permettre ainsi a nouveau de « penser l’humaine 
diversite ». 
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